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دور المنظمة المتعلمة ف اكتسات الخداراث الوظيفية لتحقيق 
التميز المؤسسى بحكومة الفحيرة ف دولة الإمارات العربية 


-١‏ د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 
؟- د. سلطان محمد هلال علي الزحمي 
كلية القيادة والإدارة - جامعة العلوم الإسلامية الماليزية 

ملخص 
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية لتحقيق التميز المؤسسي 
بحكومة الفجيرة في دولة الإمارات العربية من وجهة نظر موظفي وموظفات تلك المؤسسة من خلال اكتساب 
الجدارات الوظيفية وتحقيق التميز المؤسسي. اعتمد الباحث في تحليل البيانات واختبار صحة فروض الدراسة» 
على مجموعة من أساليب التحليل الإحصائي التي يتضمنها البرنامج الإحصائي الجاهز 7٠١ ,٠(‏ - 2وذو17 85255) 
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي باستخدام استبانة كأداة للدراسة تتكون من )1١0(‏ فقرة» وت ن 
مجتمع الدراسة من جميع (مدير إدارة - نائب مدير - رئيس قسم) العاملين في المؤسسات المحلية بإمارة الفجيرة 
البالغ عددهم (252554» وتم اختيار عينة طبقية ثم عينة عشوائية بسيطة» وقد تكونت عيئة الدراسة من (400) موظف 
وموظفة من المؤسسات الحكومية المحلية بإمارة الفجيرة» وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 


بلغ المتوسط الحسابي الكلي لعينة الدراسة حول الأداء (17”) وانحراف معياري (007) وكانت درجة المتوسط 
(منخفظة). 


لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة للمتغيرات (تفكير النظم التمكن الشخصي» 
النماذ ج الذهنية» الرؤية المشتركة» التعليم الجماعي» سنوات الخبرة). 


الكلمات الدالة: المنظمة المتعلمة» الجدارات الوظيفية» التميز المؤسسى. 
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دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


المقدمة 

إن أي كيان تنظيمي من منظمات ومؤسسات باختلاف شكل الملكية وطبيعة 
النشاط يحتاج إلى استثمارات يعظم بها عوائده وأرباحه» ويعد مفهوم الجدارات 
الوظيفية من المفاهيم الحديثة التي دخلت في قاموس إدارة الموارد البشرية وتم 
الاستعانة بها مؤخرا في العديد من المنظمات» لذلك قامت كثير من المنظمات 
بالانتقال من الأسلوب التقليدي لإدارة مواردها البشرية المبنية على الوظيفة إلى 
الأسلوب الجديد وهو إدارة الموارد البشرية المبنية على الجدارات الوظيفية من 
أجل تمكين هذه المنظمات من تحقيق أهدافها خاصة في ظل التغيرات والتحديات 
التي تواجهها. في ظل العوامل (12540) محاور وهي المعرفة والمهارة والقدرة 
والخصائص المتصلة بالوظيفة ومتطلباتها والدوافع النفسية للفرد» والثقة بين 
الإدارة والعاملين فيهاء كما يسهم التميز المؤسسي في تطوير قدرات المنظمة على 
البقاء:والقيو المتواضل:» 

في هذا السياق يتناول هذا البحث إبراز دور المنظمة المتعلمة في استحداث 
منظومة التعلم التنظيمي ونقل المعرفة في أرجاء الملؤسسات التلفية (المؤسساءت 
الحكومية العاملة في إمارة الفجيرة بدولة الامارات العربية المتحدة)» بما يساهم في 
بناء الجدارات الوظيفية الضرورية لضمان الفعالية التنظيمية» والمتمثلة في مجموعة 
من المعارف والمهارات والقيم والاتجاهات» والتي يجب أن يمتلكها الشخص كي 
يحقق التميز المؤسسي المطلوب لأداء المهام الوظيفية بالمنظمة بكفاءة وفاعلية. 
مشكلة الدراسة وأسئلتها: 

تحناج المؤسسات الحكومية إلى آليات جديدة لتحقيق التفوق والتميز 


المؤسسىء فالتطورات التى تفرزها تحديات العولمة والثورات المتلاحقة لتكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات جعلت هذه المؤسسات تسعى جاهدة لإحداث التغيرات 


اا 
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اللازمة للتكيف معهاء فأصبح لزاما على هذه المؤسسات العمل سريعاً على تغيير 
عمارساتها واتجاهاتها وإعادة التفكير بكل أنشطتها وتبني مفاهيم إدارية جديدة من 
خلال مواردها البشرية والتي تساعد على التكيف مع هذه المتغيرات» ومن تلك 
المفاهيم مفهوم المنظمة المتعلمة الذي يقوم على التحول في دور المديرين من 
الدور الرقابي الى الدور المسهل» وينعكس على أنظمتها وهياكلها وإجراءاتها 
وبذلك تنتقل المنظمة من تلقي المعرفة إلى خلقهاء ومن نقل الأفكار المبدعة إلى 
تبنيها» لتصبح منظمة تسعى للريادة ومن هنا تنلخص مشكلة الدراسة في «عدم 
وضوح الآثر الذي تلعبه المنظمة المتعلمة في اكتساب العاملين للجدارات الو ظيفية 
وتحقيق التميز المئؤسسي في المؤسسات الحكومية العاملة في إمارة الفجيرة بدولة 
الإمارات العربية المتحدة»). 


حيث يطرح الباحث في هذا الشأن مجموعة من التساؤلات التي تعبر عن 

مشكلة البحث» وهى: 

١‏ - هل هناك دور المنظمة المتعلمة فى اكتساب الجدارات الوظيفية لدي العاملين 
بالمؤسسات الحكومية بإمارة الفجيرة ؟ 

اح ماهو أثراكساب الخدازات الوظيقية على تحقيق الغيية المؤسسى اللعاملين 
بالمؤسسات الحكومية بإمارة الفجيرة ؟ 

“- هل يوجد تأثير للجدارات الوظيفية كمتغير وسيط على العلاقة بين المنظمة 
المتعلمة و التميز المؤسسي؟ 

4ب كيف تؤثر المنظمة العلنة على العمية الملاسيى فى اللاسسات اللكودية ؟ 


ه- هل هناك عقبات وقيود لتطبيق المنظمة المتعلمة في المؤسسات الحكومية ؟ 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


اضعية ادو اسية: 
تنقسم أهمية الدراسة إلى ما يلي: 
.١‏ الأهمية العلمية: 

يحاول الباحث من خلال تلك الدراسة سد النقص فى الأدبيات العربية التى 
تتناول مو ضوع المنظمة المتعلمة ودورها في تحقيق الجدارات الوظيفية وصولا 
للتميز المؤسسي الذي يحقق الفاعلية التنظيمية. 
؟. الأهمية العملية: 

يحاول الباحث من خلال تلك الدراسة إلقاء الضوء على أهمية دور المنظمة 
المعلمة فى 'تحقيق الجدارة الوظيقية والعية اللدسسى بالؤسسات المكونية العاملة 
فى إمارة الفجيرة بدولة الامارات العربية المتحدة. 

أهمية مجال التطبيق نظرا للدور الذي تقوم به المئؤسسات الحكومية في تحقيق 
التنمية الاقتصادية لزيادة رفاهية المجتمع . 
أهداف الدراسة: 

هدفت الدراسة إلى تحقيق هدف رئيسي وهو: الوقوف على حقيقة الأثر 
الذي يمكن أن تحققه المنظمة المتعلمة فى الجدارة الوظيفية والتميز المؤسسي 
في المؤسسات الحكومية. يمكن تحديد بعض الأهداف المتصلة بالهدف الرئيسي 
للدراسة كما يلى: 
-١‏ التعرف على أثر المنظمة المتعلمة وأبعادها فى اكتساب الجدارات الوظيفية 
1- التعرف على تأثير الجدارات الوظيفية كمتغير وسيط على العلاقة بين المنظمة 

المتعلمة و والتميز المؤسسي. 
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7د التعرف غلى مذي تأثير اكنسات: الجدازات الوظيفية على تحقيق التمية 
المؤسيسى بالماسسات الحكومية العاملة فى إمارة الفجيرة بدولة الأمارات 
العربية المتحدة. 

4- تحديد أهم العوائق والمشكلات التي قد تعترض تطبيق هذه الدراسة في 
المئؤسسات الحكومية محل الدراسة وإلقاء الضوء على أهم المتطلبات التي 
يجب توافرها لتيسير تطبيق هذه الدراسة. 

6- الخروج بنتائج وتوصيات وتقديم إطار مقترح لبيان دور المنظمة المتعلمة فى 
اكفساب: الحدارات الوظيفية وتحقيق التميز اللأسسى لإمكانية اسخدامه 
لزيادة جودة الأداء وأداء المهام الوظيفية بالمئؤسسات الحكومية محل 
الدراسة. 

حدود الدراسة: 
أولا: الحدود الموضوعية: انحصرت الدراسة فى اكتساب الجدارات 

الوظبنية لتحتيق. المي الماسسن بحكومة الفخيرة فى دولة الأماراتك العربية: 
ثانيا: الحدود المكانية: ركزت الدراسة على جميع المؤسسات الحكومية 

المحلية العاملة فى إمارة الفجيرة بدولة الإمارات العربية المتحدة. 
الثا: الحدود الزمنية: لقد أحوت عملية جمع البيانات للجانب العملى 

وإجراء المقابلات الشخضية والدراسة الاستطلاعية للبحث للمدة ما بين 

00717 وحتى تاريخه. 
زابعا: الخندود 'البشربة للدراسة: اقتضرت: الدراسة على العاملين فى 

الإدارة الوسطي (مدير إدارة أو فرع أو مكتب- نائب مدير - رئيس قسم) في 

الملاسسات اللكوية المغلية العاملة فى إمارة الفجيرة بدولة الامارات العريية 

المتحدة. 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


مصطلحات الدراسة: 
المنظمة المتعلمة: بأنها منظمة متمكنة من اكتساب المعرفة وتسعى لتطوير 
المهارات المعززة لفهم وإدراك إدارتهاء وأنها تبني العلاقات التعاونية من أجل 


تقوية المعرفة والخبرة والقدرات وأساليب الإنحاز» وعلى التطوير المستمر وتبادل 
اخيرات والتجارت بالاعثماد على الأآدارة القعالة للمعرفة والتقنية الحديثة. 


الجدارات الوظيفية: وهى مجموعة من الصفات التي يمتلكها الفرد 
ويستخدمها بطريقة مناسبة لإنحاز أو تحقيق الأداء المطلوب . 


التميز المئؤسسي: هي قدرة المنظمات على المساهمة بشكل إستراتيجي» 
تميزها عن باقي المنظمات» وإمكانية المنظمات في بلورة القوى الداعمة للتميز في 
المنظمات من خلال تحقيق معدلات التغيير السريعة. 


التطور التنظيمى للمنظمة المتعلمة: يمكن النظر إلى المنظمة المتعلمة على 
أنها تمثل غطا تنظيميا جديدا يمثل المرحلة الثالثة لمراحل التطوير التنظيمى» وفى 
نهاية القرن العشرين ساعد (ع5628) في عام لعجيل على نشر مفهوم منظمات 
التعلم الذي ركز على أهمية تحقيق التكيف مع تغيرات البيئة. 
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يوضح الشكل رقم () مراحل التطور التنظيمي: 
شكل رقم (") مراحل التطور التنظيمي 


المراحل 
عادر ظ المرحلة الثالثة 
يي المرحلة الثانية 
ععغءط م0 لمهع5و6-ععموم ممعم 
لمرحلة الأولى 


النموذج البيروقراطي 
ممع ناا »اج اا 000 


الزنمن 1400 1064 10177 


يوضح الشكل أن النماذج الثلاثة تبرز ثلاثة أبعاد للمنظمات هي: 
-١‏ الكفاءة (النموذج البيروقراطي). 
؟- الفعالية (نموذج الإدارة بالأهداف). 
- التعلم (المنظمة المتعلمة). 

قد تم تعريف الكفاءة بأنها عمل الشيء عملا صحيحا 11188' 100108 
+818 » بينما تعرف الفعالية بأنها عمل صحيح الأشياء غاع81 عط1' عمذهدآ1 
8. أما مفهوم التعلم فهو يتضمن التوسع باستمرار في قدرة المنظمة على 
عمل الأشياء عملا متقنا (الكفاءة (©1810162) وعمل صحيح الأشياء الفعالية 
9699 ولذلك فإن المنظمة المتعلمة تحتفظ بالسمات الأساسية 


للنموذجين البيروقراطى والإدارة بالأهداف. 


بذكن 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


إن المنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي تستخدم مقدرات أعضائها وتكون 
منفتحة على التغييرات في هيكلها التنظيمي» ونقطة الانطلاق في كل تلك الأفكار 
أن هباك تغيرا مستمر ا طلب مواجهنة تعلما مسثمرا: 


الفرق بين المنظمة المتحلمة والمنظمة التقايدية: 


خمسة فروق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية» هذه الفروق تتمثل في 
كلا من (شكل التنظيم - طبيعة المهام والوظائف - أنظمة الرقابة - إستراتيجية 
المنظمة - الثقافة التنظيمية) ويوضح الشكل التالي هيكل وثقافة ومهام وانظلمة 
رقابة وإستراتيجية كل منظمة من المنظمتين ويليه شرح لكل فرق على حدي البيان 
أي المنظمات أفضل. 


شكل رقم (4)الفرق بين المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلمة 


نان 
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المعرفة» كما فى الهيكل الأفقى للمنظمة المتعلمة لإزالة الفواصل بين الوظائف 
والدوائر بالمنظمة. 


- طبيعة المهام والوظائف: فالمنظمة المتعلمة تحول كافة المهام الروتينية إلى 
أدوار للتمكين» بمعنى أن القادة يوفرون» الفرصة للعاملين ليكونوا قادرين 
على التصرف بحرية ومرونة بتقويض الصلاحيات لهم وتوفير مصادر القوى 
الأخرى. 

- أنظمة الرقابة: تتسم المنظمة المتعلمة بالانتقال من الشكليات إلى المشاركة 
بالمعلومات عن طريق فتح قنوات اتصال مع العاملين والعمل على وصولهم 
إلى التعلم المتشود. 

- إستراتيجية المنظمة: يتواجد بالمنظمة المتعلمة إستراتيجية الاستخدام 
الأفضل والفعال للموارد المادية والبشرية» وتتيح للعاملين فرص تقديم 
المقترحات والحلول» واتاحة كافة الفرص للتعلم. 

- الثقافة التنظيمية: حيث تمتلك المنظمة المتعلمة مجموعة من القيم» 
والمفاهيم المشتركة بين مختلف أفراد التنظيم» والإيمان بهذه القيم التنظيمية 
تلك التي تساهم في تطوير المنظمة وتكيفها مع المتغيرات المعاصرة . 


مستويات الجدارة: 


هي وصف للتدرج في الجدارة تمثله مؤشرات سلوكية بحيث يزيد مستوى 
تعقيد وصعوبة الجدارة تدريجيا عندما ينتقل الموظف من المستوى الحالى إلى 
المستوى التالي» مستويات الجدارة الأربعة هي كالتالي: 
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المسغوى الأول يتطلي. 'فن..اسناسيات» انظمة العمل والعمليات ‏ ويشمل 
مسؤولية تنفيذ وتحقيق النتائج عبر أداء المهام الخاصة به. 

المستوى الثاني: يتطلب هذا المستوى فهما أوسع وأشمل لعمليات ومؤشرات 
أداء الأعمال من خلال الخبرة والتطبيق» وتشمل هذه الجدارة مسو ولية محدودة 
أو غير عباثيرة تجاه الزملاء و/ أو الحاجة إلى إتباع منهجيات أوسع . 

المستوى الثالث: يتطلب هذا المستوى فهما كبيرا للبيئة الخاصة بالمنظمة 
والخطط التشغيلية والتوجه الإستراتيجى بالإضافة إلى قدرة كبيرة على التحمل 
وتقديم النصح بشأن الخيارات المتاحة للعمل وتتسم القرارات في هذا المستوى 
بتأثير أوسع . 

المستوى الرابع: يتطلب هذا المستوى قدرة لتطوير الرؤية الإستراتيجية 
ولتقديم الرأي المختص فيما يتعلق بالتوجه العام للمنظمة ويشتمل هذا المستوى 


على مسؤوليته عن مجالات العمل وتتسم القرارت بتأثيرها الإستراتيجي على 
المنظمة. 


أهمية الجدارة: تنطوى إدارة الموارد البشرية المبنية على الجدارة على 
استخدام مفهو م الجدارة ونتائج تحليل عناصر الجدارة بداخل المنظمة فى تحسين 
عمليات الاستقطاب» والاختيار»ء وتصميم الوظاتئف» وإدارة الأداء» وتنمية 
العاملين ومكافآتهم. وتظهر أهمية الجدارة على النحو التالى: 

حيت: تعمد قرارانث: العميين .والتنوواز.هطلن اناك أقثز سملن بانكائبات 
النجاح الفعلية للموظف من الطرق التقليدية السابقة. 
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؟- الترقية والمسارات الوظيفية: 


يساعد مدخل الجدارة المدير العصري على اتخاذ قرارات الترقية والتطوير 
الوظيفي استنادا على بيانات موثوق بها في احتمالات نجاح الشخص في الوظيفة 
وبالتالي يُرقى إلى المنصب من هو أقدر على العطاء فيه. 
*- التدريب والتطوير: 

يوضح مدخل الجدارة الفارق الدقيق في خريطة المهارات بين ما يتمتع به 
الفرد فعلا من مهارات وبين ما تحتاج إليه الوظيفة. وبالتالي يمكن توجيه الجهود 
الغدويبية تنه سذة النحرة, 
4ح إدارة الأداء: 

إن مجرد التأهيل العلمي لا يكفي للحكم بتوفر هذا المبدأء بل يُفضل من 
لديه خبرة عملية وإذا توفر الأمران فإن الانضباط في العمل بأن يحضر الموظف 
لعمله مع بداية الدوام ولا يخرج خلاله بدون موافقة رئيسه» وإذا كان عنصرا 
التأهيل العلمي والعملي يتبينان وقت التقدم لطلب الوظيفة ما يعني عدم التأكد 
من توفر مبدأ الجدارة فإن العناصر الأخرى كالانضباط فى العمل وحسن التعامل 
وسنا حاف أو أنانى ندا القدار» يدر الناكق من كراقر هما وار قصلو ونين 
العمل وخلال فترة التجربة» بل إن الممارسة الفعلية للعمل والتعامل مع الرؤساء 
والمراجعين والصبر على تكاثر العمل وإلحاح المراجعين يعتبر هو الأساس لتوفر 
هذا المبذاهن غدمة: 
العلاقة بين الجدارة ومستوى الأداء: 

هناك غلاقة سببية قوية بين درحجة جدارة الموظف ومسعوى الأداء الذق 
يحققه للشركة. فكما تتحول الأفكار إلى أفعال وسلوكيات» تتحول المهارات 
والسمات الوظيفية الرفيعة إلى أداء تمتاز وإنجازات. لكن من الخطأ اعتبار كل 
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المهارات الفردية جدارات وظيفية. فالجدارة الوظيفية ذات أثر فعال على أداء 
الموظف. وفى هذا يقول وليام جيمسء رائد علم النفس الحديث: «المهمة الأولى 


من يدرس الإنسان هي أن يفرق بين المتغير الذى يغير» والمتغير الذى لا يغير شيئاً». 
وهذا ما يوضحه الشكل رقم(5). 


شكل رقم (5) العلاقة بين الجدارة ومستوى الأداء 


سلوك + أداء 


إنجازات ومخرجات 


فالمهارة الفردية التى لا تؤثر على أداء الموظف يجب استبعادها من الدراسة. 
إذ لابد أن تقتصر على دراسة تلك الجدارات الوظيفية التى هى بمثابة مدخلات 
أساسية يستخدمها الموظف في إنتاج أنشطته ومخرجاته في بيئة العمل. 


الطريقة الحديثة لبناء نموذج الجدارة: 

وقد شكل ذلك حافزا لكل من 1,2280015 85 11211111 ليقدما نموذجا 
منتظما حديثا لتعريف الجدارات بناء على ما يسمى 770112 01 1212811286 
[ع1200» والذي يوفر الأساسيات التعريف الأعمال بحيث يمكن بناء نظام لتعريف 
الجدارات» وهناك أربعة موارد تسهم في تطوير الجدارات على أساس الأداء هي: 
اع السلوك والسيات: 
لات لسابو 


-٠‏ الدعم والعلاقات الإنسانية. 
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طبقا لما قدمه (1,828001:2002) تؤلف هذه الموارد الأربعة الأداء» والتى 
منها يتم تعريف الجدارات بشكل دقيق وتام» ثم نستخلص الجدارات من خلال 
النظر وفحص المكونات السلوكية للأداء وهى: 


-١‏ المدخلات 7-الشروط ”- خطوات العملية 5- المخرجات 5- النتائج 
كت المفتية العكسية. 


والشكل التالي يوضح تلك العناصر وعلاقة كل منها بالآخر: 


شكل رقم (5) العناصر السلوكية للأداء 


الشروط 


المخرجات الظروف 


الاختلاف بين الموارد البشرية التقليدية وتلك المبئية على الجدارات الوظيفية: 


فالمنهج التقليدي يقوم على تحديد الأنشطة والمهام التي يجب على شاغل 
الوظيفة القيام بهاء والاعتماد فقط على المؤهلات الدراسية والخبرة كمؤشرات 
المدى ملاءمة المتقدم للوظيفة وقدراته على إنجاز مهام الوظيفة. 


لكلا 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... 


د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 
د. سلطان محمد هلال على الزحمي 


جدول () مقارنة بين المنهج التقليدي والمنهج الجديد ني إدارة الموارد البشرية 
المبنى على الجدارات الوظيفية. 


عناصر 
المقارنة 


الأساس 


الوظيفة التى 
تقوم 
بها إدارة 
الموارد 
لبخي 


تخطيط الموارد 
البشرية 


إدارة الموارد البشرية التقليدية 


تقوم إدارة الموارد البشرية التقليدية 
على أساس الوصف الوظيفي وتحليل 
العمل. 


نابعة من فكرة تقسيم العناصر البشرية 
لآداء مهام محددة وأنشطة معينة 
ويكونون مسؤولون عن تأديتها. 


- تغير مهام العمل بسرعة كبيرة نتيجة 
سرعة التغيرات والتحولات» ما جعل 
الوصف الوظيفي لا يستطيع التواؤم 
بسرعة مع طبيعة التغيرات. 

- بالإضافة إلى أن هذا المنهج لا يستطيع 
توظيف الموارد البشرية بطريقة تؤدي 
إلى زيادة القدرة التنافسية. 


تتلخص وظيفة إدارة الموارد البشرية 
طبقا لهذا المنهج في التأكيد من موافقة 
اللوائح والقوانين المنظمة للعمل 
والإجراءات والسياسات التنظيمية 
وعدم مخالفة هذه 
واللوائح والقوانين. 

- يركز على إعداد الموارد البشرية 
وعلى التكلفة» وليس على نوعية 
الموارد البشرية المطلوبة. 

- يبنى تنبؤاته على افتراض أن المستقبل 
سيكون مثل الماضي وبالتالي نفس 
الأفراد الموجودين بالمنظمة سوف 
يحققوا ما هو مطلوب منهم مستقبلا. 
- يفضل التركيز على طرق كمية 
لتخطيط القوى العاملة بالمنظمة 


(أعداد). 


الإجراءات 


إدارة الموارد البشرية المبئية على الجدارات الوظيفية 


تقوم إدارة الموارد البشرية في المنهج الجديد على مفهو م الجدارات 
لوظيفية من خلال تحديد المعارف والمهارات البشرية والقيم المهنية 
لتى يجب أن تتوافر فى الموارد البشرية وتضمن الأداء المهنى 
لفعال في الوظائف المختلفة بالمنظمة وتقوم أنشطة إدارة الموارد 
لبشرية المختلفة على أساس ذلك. 


ستخدام المعارف والمهارات البشرية والقيم المهنية للموارد 
لبشرية فى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة وانجاز أهدافهاء وتمكين 
لنظمة من التكيف مع التغيرات والتحديات المختافة» وتحقيق 
لتميز في الأداء المهني. 


حٍِ مقاومة بعض المدراء التقليديين» أو مقاومة من الموظفين ذوي 


المهارات الأقل. 
- عدم الاستعداد التنظيميء وقلة الموارد المتطلبة لتنفيذ هذا المنهج 
الجديد 


- النقص فى الخبرات التطبيق إدارة الموارد البشرية المبنية على 
الجدارات الوظيفية» وعدم وجود الدعم من الإدارة العليا. 


محاولة تحقيق التميز فى الأداء المنهى وزيادة القدرة التنافسية 
للمنظمة عن طريق اختيار والحفاظ وتنمية الموارد البشرية المتميزة 
والقادرة على تحقيق معدلات عالية من الأداء المهنى. 


- يتم التركيز على نوعية الموارد البشرية والمهارات والمعارف 
والقيم المهنية المطلوبة لإنجاز أهداف المنظمة. 

- لا يفترض أن المستقبل سيكون مثل الماضي»ء أو أن نفس الأفراد 
سيقومون بتلبية المتطلبات المستقبلية. ‏ 

- يفضل التركيز على طرق كيفية التخطيط ١‏ نوعيات». 
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عناصر 
المقارنة 


عملية تدريب 
الموارد البشرية 


الموارد البشرية 


نظام تقييم 
الأداء المهني 


إدارة الموارد البشرية التقليدية 


-ايتم محاولة استقطاب واختيار 
لعناصر البشرية حسب المؤهلاات 
والخبرات المطلوبة طبقا لمتطلبات 
لوظيفة. 

- يفترض أن المؤهلات العلمية أو 
لتعليم» والخبرة تؤهل لأداء أنشطة 
لعمل ومهام الو ظيفة. 


- التدريب التقليدي يركز على 
متطلبات العمل من خلال معرفة 


الوصف الوظيفي ومواصفات 
الوظيفة» وما هي معايير الأداء» أي 
التركيز على الو ظيفة. 


- محاولة جذب والاحتفاظ بالموارد 
البشرية التي تقوم بأداء العمل في 
المنظمة. 

- عملية تقييم الأداء للموظفين تجرى 
مرة واحدة في العام. 

- فكرة التغذية العكسية عن مستوى 


أداء الأفراد يكاد يكون غالبا. 
- انفصال عملية التقييم عن باقي أنشطة 
إدارة الموارد البشرية. 
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إدارة الموارد البشرية المبئية على الجدارات الوظيفية 


- تقوم قرارات الاستقطاب والاختيار على مدى توافر المعارف 
والمهارات البشرية والقيم المهنية في الموارد البشرية المطلوبة لتحقيق 
التميز في الأداء المهني. 


- قائمة على بناء المعارف والمهارات البشرية والقيم المهنية لتحقيق 
التميز في الأداء المهني» أي التركيز على الفرد. 


- محاولة جذب والمحافظة على الموارد البشرية التي تحاول رفع 
قدراتها ومهاراتها حتي تحقق التميز في الأداء المهني. 


- عملية التغذية العكسية حول أداء الموظف يجب أن تتم بصورة 
متكررة ومستمرة خلال العام وليست مرة واحدة في العام. 

- أنها تركز على المدخلات التي تؤدي إلى تحقيق المخرجات» أي 
يتم تقييم الأداء المهني من خلال معدلات الأداء وربطها بالمعارف 
والمهارات البشرية والقيم المهنية المتوفرة في الشخص القائم على 
إنجاز مهام الو ظيفة. 


خصائص التميز المؤسسي ومداخله: 


تمتع المنظمات التي تحقق تميزاء بمجموعة من الخصائص المهمة وهي: 


-١‏ قبول الأعمال الصعبة 


١ 


3 


ذ إن 


قبول الأعمال الصعبة يعدمن هم ضياة: 


التميز المئؤسسي» حيث فرص النمو والتعلم السريع للمنظمات» وتحسين 
العمليات وبدء العمل من الصفر. 


د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 
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نهو 


توفر القيادة الكفؤة» إذ القيادة تعمل كقدوة» ولها دور بارز في تحفيز التميز 


والتشجيع عليه 

تحمل المصاعبء. المصاعب توضح مستويات قدرة المنظمات إذء إن ارتكاب 
الأخطاء» وتحمل المنظمة للأزمات ومواجهتهاء يسهم في صقل قدرات 
المنظمة وقميزها. 

الخبرات البعيدة عن العملء إن المنظمات المتميزة يتوفر لديها الخبرات خار ج 
نطاق العمل» وبالتحديد خدمة المجتمع التى تقد م العديد من الفرص» 
لاكسناات العميز فى الأواه. 

برامج التدريبء إن النظام المعياري السائد في المنظمات لأنشطة التميز في 
الأداء تكون أهميته أقل بالنسبة لما يتم تعلمه مباشره من الفرص التدريبية 
الدقة: ويقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤٌ الخاص بهاء من خلال اختيار أفضل 
الأساليب لتأدية المهمات» وبناء مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة التنبؤ في 
التأثير على تهيز المنظمة» أن المفهوم الإيجابي الواسع للتميز ينبغي أن يقوم 
على مدخلين أساسين هما: 

مدخل تعددي للقيم و» اهذ يسعى إلى طلب أنواع عديدة من التميز والتي 
عقدور الأفر اد ادواكها: 

١‏ قراف دن 

مدخل فلسفة الإنجاز الذاتي للمنظمة ليكون موضع التقدير العام» وهذا 
يستمد من القيم التي تؤمن بها المنظمات. 


الدراسات السابقة: 


ونظرا لعدم وجود دراسات سابقة في مجال التميز المؤسسي على المستوى 


للحا 
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الحكومي بالفجيرة - حسب علم الباحثين - فقد تم اللجوء إلى الدراسات ذات 
العلاقة بموضوع الدراسة الحالية في مجال متغيرات الدراسة سواء الدراسات 
الخاصة بالمنظمة المتعلمة أو الدراسات التى تناولت الابتكار المؤسسى أو أحد 
أجزاءه وهى كالتالى: 

أولا: الدراسات السابقة التي تناولت موضوع «المنظمة المتعلمة): 


واسة الكسابيبة واخخرون ١تآثير‏ ثقافة السكين” والقيادة التحويلية غلى 
المنظمة المتعلمة)7": 
هدفت هذه الدراسة إلى تعرف درجة تأثير ثقافة التمكين» التمكين الفني» 
والإداري»2 والقيادة التحويلية» المتطلبات المادية والمعنوية للتحول على المنظمة 
المتعلمة في مجموعة شركات طلال أبو غزالة في الأردن» وقياس تأثير وظائف 
إدازة الموارذ البشرية (الأستقطات والاعتيارة والتدريية والتطوير» والمحافظة 
على الموارد البشرية في المنظمة المتعلمة في مجموعة شركات طلال أبو غزالة في 
الأردن» وحاولت هذه الدراسة قياس مستوى تطبيق هذه المتغيرات في مجموعة 
الشركات مخل الدواسة: 

أهم النتائج: توصلت الدراسة إلى أن هناك تأثير للاستقطاب والاختيار 
والتدريب والتطوير في المنظمة المتعلمة» كما أن هناك تأثيرا للمحافظة على الموارد 
البشرية في المنظمة المتعلمة» وأن مستوى تصورات العاملين حول مستوى تطبيق 
وظائفت إذازة الموارد البشزية التدريت والتطوير» والمحافظة على الموارة البشرية 


فى مجموعة شركات طلال أبو غزالة كان متوسطا. 


-١‏ الكساسبة» آخرون (23004: «تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة» المجلة 
الأردنية فى إدارة الأعمال» المجلد 5, العدد ١( ١‏ مارس / آذار »)7٠١9‏ ص ص. 50-19 /الاص.. 
الجامعة الأردنية عمادة البحث العلمى. 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


دراسة أبوحشيش ومرتجى «مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة 
الأقصى من وجهة نظر العاملين فيها)»7": 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في 
جامعة الأقصى من وجهة نظر العاملين فيهاء فيما أتبع الباحثان في دراستهم هذه 
على المنهج الوصف التحليلي واستخدام قائمة استقصاء الأبعاد المنظمة المتعلمة 
(101:00) المطور بواسطة )3٠١7(‏ ل11721112581/131510 لجمع البيانات من 
مجتمع الدراسة المكون من جميع الإداريين والأكاديميين في الجامعة (والبالغ 
عددهم 4540 تم اختيار ١5١‏ موظفا من بينهم بالطريقة العشوائية)”". 

أهم النتائج: خرجت الدراسة بنتيجة رئيسية أن أبعاد المنظمة المتعلمة وفقا 
للنموذج المذكور متواجدة في جامعة الأقصى بدرجة متوسطة» وبنفس الدرجة 
تقريبا لجميع الأبعاد» مع تقديم بعض التوصيات الإدارة الجامعة من أجل الاهتمام 
أكثر بمضامين المنظمة المتعلمة والعمل على رفع درجة توافر هذه الأبعاد في 
الجامعة . 


*» دراسة الذياب» «مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالات تطبيقها 
بالكلية التقنية بالخر ج)7": 


هدف الدراسة قام الباحث بتصميم قائمة استقصاء تم توزيعها على أفراد 
العينة والبالغ عددهم ١٠١‏ موظفاإداريا وعضو هيئة تدريس. 


-١‏ أبو حشيشء بسام و مرتجى» زكي(3011): مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة الأقصى من 
وجهة نظر العاملين فيها » مجلة الجامعة الإسلامية» (سلسة الدراسات الإنسانية المجلد »)١9(‏ العدد(؟)» 
ص 77 -/70, 

؟- واتكينز» كارين إي ومارسيك. فيكتوريا جيه (محرران)» (مايو .273٠١7‏ جعل التعلم مهما! تشخيص 
ثقافة التعلم في المنظمات» التطورات في تنمية الموارد البشرية» المجلد. 5» رقم ؟. ألف أوكسء 
كاليفورنيا: سيج 

2-8 الذياب» سعود :)38١5(‏ مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالات تطبيقها بالكلية التقنية بالخر ج» 
رسال ماجستير» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية» المملكة العربية السعودية» ص:١٠.‏ 
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أهم النتائج: توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن الخصائص التي تؤهل 
الكلية التقنية بالخر ج لأن تكون منظمة متعلمة متوفرة بدرجة متوسطة. 
© «وواسة محمد اتاثير مجداراث: مسفولى إداوة الموارة البشرية على قعالبة 

أدواز إذاوة الوارك البشرية): 

هدفت الدراسة إلى الوصول للجدارات اللازم توافرها في مسئولي الموارد 
البشرية الآداء أنشظة إدارة المؤارد البشرية» والتعرف على الفروق فى اتجاهات 
الإدارة العليا والوسطى نحو أهمية توافر مجموعة من الجدارات لمسئولي الموارد 
البشرية» بالإضافة إلى استكشاف العلاقة بين جدارات مستولى الموارد البشرية 
وبين فعالية إدارة الموارد البشرية. 

أهم النتائج: توصلت النتائج إلى وجوب وجود نوعين من الجدارات لدى 
فسكولى اللوارة البشرية تبثلان باخداراف القية واطدارات الاستراتيجية: 
مع وجود فروق معنوية بين الإدارة العليا والوسطى فيما يتعلق بأهمية توافر 
الخدارات الففة لدذى فسقولى المؤاره البشرية» وا نهباك اثير للجدازات الفجة 
على القغالبة الففية لأدارة: الموارد النشرية» وآثير الحدارات الاستراتيجية على 
الفعالية الإسثراتيجية. 


التعليق على الدراسات السابقة: 

لغرض بيان ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة» تم إجراء بعض 

المقارنات» والتي تم عرضها على النحو الآني: 

-١‏ من حيث بيئة الدراسة: أجريت الدراسات السابقة على الشركات الأمريكية 
والكندية» والشركات البريطانية» إضافة إلى أن بعض الدراسات أجريت فى 


-١‏ محمد أحمد إسماعيل» أحمد نبيل» «دليل الجدارات الوظيفية» المنتدى العربى لإدارة الموارد البشرية» 
70. 


د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


بعض الدول العربية في مجموعة من المنظمات. في حين تم تنفيذ الدراسة 
الحالية في بيئة القطاع الحكومي. 

من حيث هدف الدراسة: تنوعت الاتجاهات البحثية للدراسات السابقة» 
ولتي هدفت إلى قياس التأثير والعلاقة وبناء النماذج. في حين سعت 
الدراسة الحالية إلى تحديد دور المؤسسة المتعلمة في اكتساب الكفاءات 
الوظيفية وتحقيق التميز المؤسسي. 

من حيث منهجية الدراسة: يمكن عد الدراسة الحالية دراسة استكشافية 
تعتمد على المنهج الوصفيء للبيانات التي سيتم جمعها من المستقصى منهم» 
من خلال الاستبانة. ثم تحليلها اعتماداً على جملة وسائل وأدوات إحصائية 
للوصول إلى الاستنتاجات التي تخد م أهداف الدراسة. 


من خلال عرض الدراسات السابقة يمكن استنتاج مايلي: 


أت 


- 


ركزت الدراسات على أهمية المنظمة المتعلمة والدور الهام الذي يمكن 
أن تلعبة فى تحسين الأداء وتطوير المنظمة ككل لمواكبة التغييرات السريعة 
والمتلاحقة» وإلى أهمية التوجه إلى المنظمة المتعلمة. 

تناولت الدراسات منهج المنظمة المتعلمة كمتغير مستقل وركزت على المفهوم 
والأهمية والسمات وتناولت جانبين من المنظمة المتعلمة وهما إستراتيجيات 
التعلم (إستراتيجية التعلم الفردي» وإستراتيجية التعلم المؤسسي). 

ركزت الدراسات على أهمية الجدارات الوظيفية وضرورة التطبيق الفعال 
لما لها من أهمية في تطوير الأداء وتنمية العاملين للوصول إلى المستوى 
المرغوب والذي يرضي العميل. 

تناولت الدراسات مفهوم التميز المؤسسي وأشارت لكونه عنصرا هاما في 
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الربط بين المنظمة والأفراد العاملين بها وكونه عاملا هاما فى التنبؤٌ بفاعلية 
المنظمة. 

ه- أغلب الدراسات التى تناولت الأبعاد الثلاثة (المنظمة المتعلمة» والجدارات 
الوظيفية» والتميز المئؤسسي) ركزت على توضيح المفهوم والأهمية وعرض 
الخصائص والسماتةة: 

تتفق هذه الدراسة مع الدراسات السابقة فيما يلي: 


-١‏ توضيح أهمية المنظمة المتعلمة كمفهوم جديد والدور الكبير الذي سوف 
تقوم به في تطوير الأداء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الفردي للعاملين 
والإداريين. 

-١‏ توضيح أهمية الجدارات الوظيفية ودورها في تطوير وإدارة الآداء وتنمية 
العامليق والفحسيق اللسسير على مسدوريى المنظمة هخ أجل الوصول إلى 
الأداء المنشود من قبل العملاء. 

*- توضيح أهمية التميز المئؤسسي ودورة في الربط بين المنظمة والأفراد العاملين 
فيهاء ومدى أهميتة في التنبؤ بفاعلية المنظمة وتحقيق مستويات عالية من 
الأداء. 

- تو ضيح مفهو م وخصائص وسمات المنظمة المتعلمة ومفهوم الجدارات 
الوظيفية والتميز المؤسسي كماتم عرضها في هذه الدراسة. 

ه- الاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد أبعاد المتغيرات الثلاثة وطرائق 
قياس كل منهم والاستناد للدراسات السابقة عند صياغة قائمة الاستقصاء 


لجمع الييانات: 


د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة فيما يلى: 


١ 


-6 


قام الباحث بتناول المنظمة المتعلمة كمتغير مستقل كما في الدراسات السابقة 
إلا أنها تختلف عنها في أنها تستند على الأبعاد الخمسة للمنظمة المتعلمة التي 
تخص غموذ ج سينج 561186 والذي يعد مبتكرا لفكرة المنظمة المتعلمة لقياس 
مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في بيئة البحث على خلاف الدراسات 
السابقة التي تناولت أبعادا أخرى. 


قام الباحث بتناول التميز المؤسسي كمتغير تابع ودراسة أثر تطبيق منهج 
المنظمة المتعلمة في المؤسسات الحكومية وهو مالم تتناولة الدراسات السابقة. 
الربط. بين المنظمة المتعلمة كوسيلة لتحسين واكتسات الخدارات الو ظيفية 
ودور ذلك في تحقيق التميز ا موْ سسي وهو ما لم تتطرق إلية الدراسات 
السائقة:, 

عدم توافر أبحاث سابقة تربط هذه المتغيرات الثلاثة ببعضها خاصة في مصر . 


مجال التطبيق حيث يقوم الباحث بإجراء دراسة تطبيقية على العاملين في 
المئؤسسات الحكومية المحلية بإمارة الفجيرة. 


نظريات الدراسة: 


البحث العلمى الجيد والأصيل هو الذي يمثل إضافة من خلال سذه لفجوة فى 


الدراسات السابقة» او معالجته لبعض نقاط الضعف فيها معالجة علمية احترافية. 


وبناء على الخلفية النظرية التى تم استعراضها والتى كانت أساس الاختيار 


الجيد للمشكلة البحثية» من خلال المزج بين الدراسات السابقة والحقائق المتوفرة» 
وقد تم الاستناد إلى نظريات تم استخدامها في العديد من الأبحاث» والتى سيتم 
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التطرق إلى كيفية استخدامها فى هذه الدراسة. 
والنظرية تعرف ب «أنها علم وليست تخيلات... وهي مفاهيم وتعريفات 
منظمة تعمل على التنبؤ بالظاهرة وتحدد العلاقة السببية بين المتغيرات» وهي 
مجموعة من الفرضيات تشكل النظام الاستنباطي». 
وسيقوم الباحث فيما يلي بتقديم عدد من النظريات الخاصة ببناء المنظمة 
المتعلمة: 
أولا: نظرية المنظمة المتعلمة لبيتر سينج""'. 
يمثل النموذج إطارا فكريا يعكس تصورات الكاتب أو المفكر حول موضوع 
معين» كما يشير إلى الأسس أو المبادئ التي يرتكز عليها مدخل ما أو مفهوم معين» 
وقد يمثل النموذج أيضا المهارات أو الممارسات العلمية لتنفيذ فكرة معينة على 
أرض الواقع . 
- تفكير النظم 111519128 122ع]5(75: وهو منهج وإطار عمل يقوم على رؤية 
الكل بدلا من الجزءء ورؤية العلاقات البينية التي تربط بين أجزاء النظام 
فضلا عن التركيز على الأجزاء ذاتها. 
- التمكن الشخصي 11356177 [26150112: وهو العمل باستمرار على توضيح 
وتحديد الرؤية الشخصية بدقة ووضوح» ورؤية الواقع بموضوعية ما يساعد 
على تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد إلى تحقيقه. 
- النماذج الذهنية 1100615 21612621: وهي تلك الافتراضات والتعميمات 
والصور الذهنية الراسخة في الأعماق» والتي تؤثر في تصور الناس للعالم 
وتفسيرهم للأحداث من حولهم» وكيفية التعامل معها. 
-١‏ سنج» ب .م» (1940)» الانضباط الخامس: فن ومارسة منظمة التعلم» نيويورك. ” 


لمانا 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


- الرؤية المشتركة 7715105 5123160: وهى قدرة مجموعة من الأفراد على 
رسم صورة مشتركة أو متماثلة للمستقبل المنشود. 


- التعلم الجماعى 1621111185 620112 1: وهي العملية التي يتم بموجبها تنظيم 
وترتيب وتوحيد جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائج التي يرغبون في 
ثانيا: نظرية مارسك وواتكت”" 
قدم كلا من مارسك وواتكنز 5كل1172 ع8 عك212151 عام 7١٠٠م‏ تموذجا 
على التعلم المستمر لجميع مستويات التعلم التنظيمي (مستوى الأفراد): 
1- تشجيع الاستفهام والحوار. 
3 تشجيع التعاون والتعلم الجماعي. 
5- تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشتركة. 
- إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم. 
5- ربط المنظمة بالبيئة الخارجية. 
/ا- القيادة الإستراتيجية. 
وقد اعتمد الباحث في تطبيق هذه الدراسة على تموذج سينج ©5628 من 
بين تماذج المنظمة المتعلمة السابق عرضهاء وقد قام الباحث بعرض تفصيلي أكثر 


-١‏ واتكينز»ك و. مارسيك» ف. (23007» إظهار قيمة ثقافة تعلم المنظمات: أبعاد استبيان منظمة التعلم» 
التطورات فى تنمية الموارد البشرية» ه؟)) السام ؟"الدام 95" ١‏ 
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لدور المنظمة المتعلمة للإشارة إلي أبعاد نموذج سينج ©5638 الخمسة بالتحليل 
المكواتة سابقا. 


و يمكن إيجاد أهم النقاط التى اكتسبها الباحث من خلال القراءة | تنيرة 


أب 


والابتكار» الإبداع والتميز المؤسسي وأخرى ربطت بين إدارة المواهب 
ركزت بعض الدراسات على أهمية المنظمة المتعلمة والدور الهام الذي يمكن 
أن تلعبة فى تحسين الأداء المؤسسى والابتكار وتطوير المنظمة ككل لمواكبة 
التغبيرات: السريغة والمتلاحقة وإلى 'أهمية التوجه إلى المنظمة المتعلمة 
تناولت الدراسات منهج المنظمة المتعلمة كمتغير مستقل وركزت على المفهوم 
والآهدية والسمات وثثتاولت جانبين هن المنظمة المتعلمة وهما اندر اشجياتك 
التعلم (إستراتيجية التعلم الفردي» وإستراتيجية التعلم المؤسسي). 

أغلب' الدراسات القى تناولت أبعاة (المنظمة المعلمة» والايتكار المؤسسى) 
ركزت على توضيح المفهوم والأهمية وعرض الخصائص والسمات. 

تتفق هذه الدراسة مع الدراسات السابقة فيما يلي: 


توضيح أهمية المنظمة المتعلمة كمفهوم جديد والدور الكبير الذي سوف 
تقوم به في تطوير الأداء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الفردي للعاملين 


والإداريين. 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


ب-توضيح أهمية المنظمة المتعلمة كمفهوم جديد نسبياً والدور الكبير الذي 
سوف تقوم به في تطوير الأداء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الأفراد 
العاملين للعاملين والإداريين. 

ج- الاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد أبعاد المتغيرات الثلاثة (خصائص 
المنظمة المتعلمة» إدارة المواهب بأبعادهاء الابتكار المؤسسى بأبعاده) وطرق 
قياس كل منهم والاستناد للدراسات السابقة عند صياغة قائمة الاستقصاء 

د- الاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد أبعاد المتغيرات الثلاثئة وطرق 
قياس كل منهم والاستناد للدراسات السابقة عند صياغة قائمة الاستقصاء 

5- تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة فيما يلى: 

أ- قام الباحث بتناول المنظمة المتعلمة كمتغير مستقل كما في الدراسات السابقة 
إلذ أنه تغدلف: عنها فى أنه اشسكند على الأبعاة الشسبة [لمنظية المتعلمة التى 
تخص غموذ ج سينج ©5618 والذي يعد مبتكرا لفكرة المنظمة المتعلمة لقياس 
هذى تافر أبعاة المنظمة المتعلمة فى يقة الدراشة على عتلاف: الدراسات 
السابقة التى تناولت أبعادا أخرى. 

ب -قام الباحث بتناول الابتكار المئؤسسي كمتغير تابع ودراسة أثر تطبيق منهج 
المنظمة المتعلمة في المؤسسات الحكومية (بلدية الفجيرة) وهو ما لم تتناولة 
الدراسات السابقة. 

ج- تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث الهدف والمجال» 
فمن حيث الهدف فقد ركزت على معرفة مدى ارتباط وأثر خصائص 
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المنظمة المتعلمة على الابتكار المؤسسي في وجود متغير وسيط وهو إدارة 
المواهب أما من حيث المجال فتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
في أنها تركز على دراسة أحد الجهات الحكومية الخدمية الهامة في إمارة 
الفجيرة. حيث لم يسبق إجراء مثل هذه النوعية من الدراسات في هذا 
القطاع الحجيوي. 

د- كان هناك عدد قليل من الدراسات التي تناولت الابتكار في القطاع 
الحكومي» بخلاف الدراسات التي تمت على حكومة دولة الامارات» وأن 
أغلب دراسات الابتكار المئؤسسي تم إجراءها في الولايات المتحدة والمملكة 
المتحدة وأوروبيا بالإضافة إلى بعض.. الدراساث مخ اسعراليا ونيوزيلئدا 
كيدا 


ه- لم توجد أي دراسة من قبل (في حدود علم الباحث) تربط بين خصائص 
المنظمة المتعلمة والابتكار الموؤسسى مع دخول متغير وسيط وهو إدارة 
المواهب بأبعاده . 
وق ضوع التجرة العرفية المتمعلة فى تركذ الدراسات العلية فى محال 

المنظلمة المتعلمة وإذارة اكزاهب: والابتكار قن بعضن الدرول الغريية» وقلة اللراساك 

المتصلة بالمتغيرات السابقة في القطاع الحكومي في الامارات. 

أسلوب ومنهجية الدراسة: 

١‏ - الأسلوب الوصفى التحليلى: 

النوع من الدراسات والذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع 

وتهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميا». 


د. إسحاق إبراهيم أحمد بني ملحم 
دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز < 


؟- الأسلوب التطبيقى: 


تم تصميم قائمة استقصاء موجهة إلى المديرين والعاملين في المؤسسات 
الحكومية بالقطاعين العام والخاص لجمع البيانات من مصادرها الأساسية باستخدام 
مقياس ليكرت خماسي التدر ج» وقد احتوت القائمة على ثلاثة متغيرات هي: 
المنظمة المتعلمة» والجدارات الوظيفية» والتميز المؤسسي. 


جدول رقم )١(‏ مصادر إعداد استمارة الاستقصاء من الدراسات السابقة 


الأجزاء الأبعاد المصدر 
:1 نوع المنظمة- الاسم- النوع - 
الجزء الأول: 2 ل قي 
الخبرة الوظيفية - الوظيفة الحالية الم سسات 
بيانات عامة 1 
- المستوى الو ظيفي. 
اكير الم تع لاعكآ عة مك812 خوط م١١5‏ 
التمكن الشخصى م ل 0 
الجزء الثاني : 1001 
خرداكي النماذ ج الذهنية وار 
المنظمة المتعلمة (ابو حشيش.ء مرتجى» )5١1١١‏ 
الرؤية المشتركة (بن سواد» 3019)» (الذياب» »)5١15‏ 
التطلم اتنا الزهراني» فاطمة عبدالله (70170) 
الجدارة الإنتاجية 
ا 5غ الغالت: ا اإليفياه 5 
٠ 00‏ رارك اا (أنتونيت لوسيا وريتشادر ليبزنيجر؛ )5٠٠١‏ 
جدارات كي اه 2 
الجدارات الشخصية 
الابتكار 
الجزء الرابع : 1 دولة الامارات العربية المتحدة - منظومة 
ا تحقيق الرؤية 1 
التميز المؤسسي التميز الحكومي 
الممكنات 
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مجتمع وعيئة الدراسة: 
-١‏ مجتمع الدراسة: 
يشمل مجتمع البحث جميع العاملين فى الموّسسات المحلية بإمارة الفجيرة . 


يوضح الجدول التالي بيان لأعداد العاملين بالمؤسسات الحكومية جميع 
العائلين فى المؤسسات المحلية بإفارة الفجيرة لسنة( 9:15 :8): 


جدول رقم (5) أعداد العاملين بالمئؤسسات الحكومية بقطاع الأعمال العام 


والقطاع الخاص 
المؤسسات الحكومية العدد اله 
القطاع الحكومي بإمارة الفجيرة 10 للدم 
الإجمالي 21 106 


قام الباحث باختيار عينة من مجتمع الدراسة وفقا للقانون التالي: 


الخطأ المسموح به - الدرجة المعيارية 


حَدث : 


ق#نسية عذة المقردات الى تتوافر فيها ختصائضن البح ثم .8 


الخطأ المسموح به: 1 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


الناوحة المعبارية عند تبي ا ا بيه ل 1 ؟ 


/ 6 


بتطبيق المعادلة السابقة» يكون حجم العينة - ٠‏ مفردة 
- نوع ا بالة: 

سيقوم الباحث باختيار عينة طبقية عشوائية من المؤسسات الحكومية المحلية 
بإمارة الفجيرة كمايلي: تتضمن جميع المؤسسات الحكومية المحلية بإمارة الفجيرة . 
أده الدراسة: 

سوف يعتمد الباحث على طريقة الاستبيان والمقابلات الشخصية المتعمقة 
لجمع بيانات الدراسة ولغرض الحصول على البيانات والمعلومات لتنفيذ مقاصد 
الدراسة» تم اعتماد الأدوات الآنية: 
- المعلومات المتعلقة بالجانب النظري من الدراسات» والمقالات» والرسائل 

الجامعية» والكتب العلمية الأجنبية والعربية المتخصصة بموضوع الدراسة. 


- الاستبانة» وهي أداة قياس إدراكية تم الاعتماد في تصميمها على آراء 
مجموعة من الكتاب والباحثين في مجال الموضوع للحصول على البيانات 
الأولية والثانوية اللازمة لاستكمال الجانب التطبيقي للدراسة» وروعي فيها 
جعل المستجيب واعياً لهدفهاء ومكوتاتهاء ودقتهاء ووضوحهاء وتجانسهاء 
ووحدة اتجاه حركة المقياس ونوعه بالشكل والطريقة التي تخدم أهداف 
وفرضيات الدراسة» وقد استخدم أسلوب ليكارت والمؤلف من ه درجات 
لقياس تراوح أراء عينة البحث 
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- مدى الاستجابة من (لدحه). 


أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق قن 
١ 0 + 3 0‏ 


صدق الأداة وثباتها: 


تطلب: العحقق .من الضصدق. الظاهرئ للحتياسن الاستعانة بالحكمين مخ 
أعضاء الهيئة التدريسية المنتمين إلى علوم الإدارة» بقصد الإفادة من خبرتهم في 
الما ما سيجعل المقياس أكثر دقة وموضوعية في القياس. 

وللتٌد من مدى صلاحية هذا المقياس: وللوصول إلى أفضل صياغة تمكنة 
للمتغيرات؛ سيتم عَرضّه على عيتتّين تَحَكَمِيئيْن؛ الأولى من أعضاء هيئة التدريس 
ذوي الخبرة» والثانية من بعض المديرين ورؤساء الأقسام في بلدية الفجيرة 
الخاضعة للدراسة وبعد ذلك سيقوم الباحث بحساب ثبات الأداة باستخدام 
معامل كرونباخ (41512 10252605)) ثبات العينة المكونة من (المديرين» 
نواب المديرون» مديري المكاتب والفروع الرئيسية) وحساب قوة الارتباط بين 
درجات كل فقرة من فقرات الاستبيان. 

وللتأكد من ثبات أداة الدراسةء هن أجل البرهئة على أن الاستبانة 
تقيس العوامل المراد قياسهاء والتثبت من صدقهاء سيقوم الباحث بإجراء 
اختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرات المقياس» وتم تقييم تماسك المقياس 


بحساب 02025361 18م41. إذ أن أسلوب (كرونباخ ألفا») يعتمد على 


اتساق أداء الفرد من فقرة إلى أخرى» وهو يشير إلى قوة الارتباط والتماسك 
بين فقرات المقياس» إضافة لذلك فإن معامل 41218 يزود بتقدير جيد 


كك 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


للثبات. وللتحقق من ثبات أداة الدراسة بهذه الطريقة» سيتم تطبيق معادلة 
1ط على درجات أفراد عينة الثبات. وعلى الرغم من عدم 
وجود قواعد قياسية بخصوص القيم المناسبة 412118 لكن من الناحية التطبيقية يعد 
(2>60.0م81) معقولا في البحوث المتعلقة بالإدارة والعلوم الإنسانية 
(2003» متدمتمعاء5) . 


المعالجة الإحصائية: 


مجموعة من أساليب التحليل الإحصائي التي يتضمنها البرنامج الإحصائي الجاهز 
(20.0 - 12و77 52855) وتتمثل هذه الأساليب الإحصائية فى الآنى: 


-١‏ الأساليب الاحصائية الوصفية 95 76نم و10 
الأوساط المسابية: 1115 
الانحرافات المعيارية. 5011255 


-١‏ الأساليب الإحصائية الاستدلالية ‏ 005غ»©211 [12طعمع121 


معامل الاتساق الداخلى. 00515627 021ت1ع م1 
معامل الثبات. ْ 1م وطاعةطط هن 
تحليل التباين أحادي الاتجاه . 014 11727 - عم0 
تحليل التباين ثنائى الاتجاه . 014ل تره/ل[ - 0ر1" 
اختبار توكى للمقار نات المتعددة. 15 1/1101 تإعكلن "1" 
معامل الارتباط (بيرسون). 011 حامكتتوء 2 
تحليل الانحدار البسيط . 5 نمذووع و1 ع1متسزة 
تحليل الانحدار المتعدد المتدر ج. 5مك ممنووعمعع] عالطا عدتمدمع 5 
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أثارت الدراسة جملة من التساؤلات وقدمت أيضا فرضيات تعلقت بالتحقق 
من امعلاك دور المنظمة المبعلمة وتآثير .دور اللنظمة اللمعلمة والهميز الماسسى» 
ومن أبرز هذه النتائج: 
.١‏ تبين أن مستوى امتلاك دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الو ظيفية 
لتحقيق التميز المؤسسي بحكومة الفجيرة ة في دولة الإمارات (التعلم المستمر؛ 
والحوار؛ وفرق العمل؛ والتمكين؛ والافضال والتراض] ) كان متوسطا. 


. وكان مستوى تطبيق أبعاد التميز المئؤسسي في اكتساب الجدارات الوظيفية 
لتحقيق التميز المؤسسي بحكومة الفجيرة في دولة الإمارات (التميز 
القيادي؛ والتميز بالموارد البشرية؛ والتميز بالعمليات؛ والتميز المعرفي؛ 
والتميز المالي) متوسطا. 


”*. تمتلك حكومة الفجيرة في دولة الإمارات دور المنظمة التعلم عند مستوى 
دلالة (00 والذي بلغ المتوسط العام 5٠(‏ 0 وهذا يعني درجة تطبيق 
عالية والتي أشارت إلى أن معهد الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية 
تتوافر لديه مقومات المنظمة المتعلمة. 


5... وجود تآثير ذي دلالة معئوية لدور المنظمة المتعلمة فى تحقيق التميز المإسسى 
بحكومة الفجيرة فى دولة الإمارات عند مستوى دلالة (05:00) وأن هناك 
علاقة بين المنظمة المتعلمة وتحويل التدريب وبين تحسين الأداء وتحقيق ميزة 


5 


0 مر سر ل ل الح راي 
وفرق العمل»؛ والتمكين؛ والاتصال والتواصل) ب: بتحقيق التميز المعرفي في 


06 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


سكومة الشهير #ددولة الأماراق عكك مسغرى دلاله (وخىة) وهو ما أقدت 
عليه دراسة (82018؟1 8 183736061) التى أشارت بأن مفهوم المنظمة 
المتعلمة يمكن توضيحه فى بيئة الشركات الصناعية فى الأردن من خلال ثمانية 
عناصر» وهي: الثقافة التنظيمية الداعمة؛ والقيادة؛ والتخطيط الاستراتيجي 
و الهيكل التنظيمى العمودي؛ ونظام إدارة المعرفة؛ ونظام العوائد؛ ونظام 
تقييم الأداءء بالإضافة إلى أن هناك علاقة دالة بين هذه العناصر والأداء 
الكلى لهذه الشركات الصناعية”"' . 


-١‏ خحضرة» م. ف وروابدة:» أ. أ 50 6 اتقييم تطور مفهوم المنظمة المتعلمة ف الشركات الصناعية 
الأردنية»» المنظمة التعليمية» المجلد 17» رقم 0: 414-5400 . 
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التوصيات: 
وخرج البحث بعدد من التوصيات أهمها: 

أولا: لا تخلو أي منظمة مهما كانت من وجود الجدارات الوظيفية فيهاء لذا 
يجب أن تهتم إدارة المنظمة بهذه الجدارات» وتحاول اجتذابهم من منافسيها 
بتوفير أفضل السبل والبيئات التي تحتضن عملهم وتشجع جداراتهم لتحقيق 

ثانيًا: على العاملين بالمنظمة دون استثناء فهم ماهية التميز المؤسسيء» 
وأهميتهاء وفهم مكوناتها بوضوح» بجميع الوسائل المتاحة عن طريق نشر أوراق 
بحثية مهنية» وأوراق الموتمرات أو الدراسات التي تتناول تحديد الموضوع » والقاء 
المحاضراتء تنظيم حلقات دراسية وحلقات عمل للخبراء الذين لديهم خبرة 
عملية فى الإدارة . 

ثالمًا: أن تفصل المنظمة بين المنهج التقليدي والمنهج الجديد في إدارة الموارد 
البشرية المبني على الجدارات الوظيفية. 

رابعًا: الاهتمام بتحفيز المتميزين وتشجيعهم باستمرار عن طريق الرواتب 
والتعويضات غير المباشرة » وعد م تطبيق نفس المنهجية للأفراد العاديين. 

خامسًا: يوصي الباحث المنظمة باكتشاف الموظفين المتميزين في الأقسام 
والإدارات المختلفة» ومن ثم عمل مركز خاص لهم للاستفادة من مواهبهم 
وصقلهاء وايجاد الشواغر التى تناسب مواهبهم داخل المنظمة. 

سادسًا: إعطاء المزيد من الاهتمام للمتميزين» والسماح لهم بتطبيق أفكارهم 
على أرض الواقع » وجعلهم قدوة لغيرهم من العاملين. 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الز< 


سابعًا: الاستعانة بجهات خارجية متخصصة باكتشاف المتميزين» وذلك 
لتوفير أوعية للمتميزين وطبيعة تميزهم. 
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المصادر والمراجع 


المصادر العربية: 


حبيب الصحاف: معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين» لبنان: بيروت» مكتبة 
لبنان» (/1491), ص 15. 

أبو حشيش» بسام و مرتجى» زكي(23011): مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة 
الأقصى من وجهة نظر العاملين فيهاء مجلة الجامعة الإسلامية» (سلسة الدراسات الإنسانية 
المجلد (19).» العدد(؟). ص 78-/891. 

الذياب»سعود (90314): مدق تواقر متطلبات اللنظمة المتعلمة ومجالات تطبيقها بالكلية 
التقنية بالخرج» رسال ماجستير» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية» المملكة العربية 
السعودية» ص:١٠.‏ 

زايد» عادل. الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبل. القاهرة: المنظمة العربية 
للتنمية الإدارية» .7٠٠١7‏ 

زهير الصباغ وآخرون. إدارة القوي البشرية» (القاهرة» الشركة العربية المتحدة للتسويق 
والتوريدات» .)5٠١8(‏ ص 77. 

طهء طارق »2730١(‏ التنظيم النظرية - الهياكل - التصميمات» الإسكندرية: دار الفكر 
الجاع : 


الطويل» هاني وعبابنة» صالح :)730١9(‏ المدرسة المتعلمة مدرسة المستقبل» دار وائل للنشر 
والتوزيع » عمان» الأردن» ص: 91-91. 

على محمد عبد الوهابء العلاقات الإنسانية في الإنتاج والخدمات» (القاهرة: مكتبة عين 
شمسء .)١1945(‏ ص: 055 45-/310. 

العلى» عبد الستار» قندلجي» عامر» العمري» غسان. ».23٠١5(‏ التحول من المنظمة 
التعبسية إلى النضبة اللتطلمة .عماقة هن االشيرة: 

الكساسبة» آخرون :2730١9(‏ «تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة» 
المجلة الأردنية فى إدارة الأعمال» المجلد 5, العدد ١( ١‏ مارس/ آذار »)7٠١4‏ ص ص. 
40-8 /الاص. . الجامعة الأردنية عمادة البحث العلمي. 
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ء محمد أحمد إسماعيل» أحمد نبيل» دليل الجدارات الوظيفية» المنتدى العربي لإدارة 
الموارد البشرية» .7١17‏ 
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دع رع ع1 300 د5عع:نا50 


:دعع:ناه5 عأطوم 


-نااة 3133ع غ13 أتحطقغ |3 غ101303د/ا مكاصمقغ |2 غ5 1دوضط ءأطغوغ» :(2009) 211353562 
3130 زناماة 10323 5 غدلإاأمنال نا 13د زوماح «تاأهمعتة'!3 غمص ذأادعهغ ناما غمصدعهم 
غ+2لإأمنالءنا'|3 غمعأمدزاة..أ5 27 ,19-45 .أو 5 ,(2009 عقطل15/3؛3م 31) 1 3030ه316 ,5 

.أأمطاتعاح طغطوطاح غ2ل0دماأع 


معط 300 د5عءالامدع] موصان | أه خمع ص ممعم عطخ أه لانقصمأءععأما #قططجك-اىم طتط3لا 
.94 .م ,(1997) ,ممصضقطع ا غه لإمقعطنا بأنماع8 :ممموطع ا روءأو 6م اعصصمك 


عاناغل؟ عطغ مغ طغدم عطغ :عع مفصعم عم أهصها23 أصدع0 عدألم3غ5غ0 0 .اعل60 ,لع لاج 2 
0 أمعمامواعنهما علا أت 5أمأ ملم عه مم23 أموع 01 طوءعم :ماج .مهأغ23أم3ع :1ه 


طوعءث لعغأمنا ,مغأد) بامعمععدصوالطا ععنلاممموالطا ,ومعطغه لمق طعؤطططح1-5ق4 عأدطانا2 
.28 .م ,(2008) ,5ع أاممنك5 لمح عماعغعاءوا/ط! عه امهم سه 


:أل صقءاع ام ,ردمعأدع0] - دع نالع نا 5 - لإزمعط 1 م8مأذأاصوع:0 ,(2006) عاع132! رقطة1: 
.لإ أأكاع امنا ماع -ام 


عنغنط عط ,اممطعكد لعمعوعا عط[ :(2006) طعاود ,طعمطوطم لصخ أمولا ,أععبوح] -ام 
-91 :.مم ,003ل ,مخصستصكظم ,رممأغنطتئذأما لص عمتطدتاطبنط عه عدنهلا اعدلالا ,اممطاعدك 
63 


ركعءألااع5 300 مهوعغعنلمءظ مأ كممعداع8 محصنلا ,طحططوللا اعلطم لعمصوطهلة أام 
.(96-97 ,64 .مم ,(1994) ,لإمقعطنا كوصقطد متك :مرتدك) 


أطك ,(2006) .موددقط6 لقة ,أنقط90-اخى وعصكث ,أزاهلمةكا د52 -انالطمث ,أاكظ-ام 
-13/ط! ام 036آ ,ةلصحم .ه23 أصدعىه ع مامعوع! 3 مغ مماع3ج أمدع2ه أقمه 23016 3 مسرم 
لاعت 


عط! رو5عأءمعغعم مه طول مغ علأنا0 2» ,اتطولا لعمصطكم ,اتددذا لعصطخى لعمحطهلن 
«.2013 بأمعمعع38منل/طا دعء ‏ نامدعا محمان اا عم صناممط طم 


-معصأل عط عه لغ زانطداتويج عط1 :(2011) 210 ,زد سالط لمق ص ددد3ظ8 ,رطوتطوولا ناطام 
الاعأ/ا 0 غطلمم عطغ ممع بضاتدعع/اامنا ددوك-ام غ3 م2360 أص3ع2ه عصتصعوعا عطخ أه كدمأد 
-ع5 5م1للا5 طوأء 3غ تم فصن ا) ,لإغتومعااملا عتمقاذا عط عه أدصعنامل ردععلزهام ممع 5ئ]أ 4ه 

.3383-7 .مم ,(2 .هلظ ,19 .املا روعء 


-0183 عمامعوعا عط غه كأمعمعءأنوعء عطاغه بض اتطجاأو/ث :(2014) ل0ند5 ,طوتطما-ام 
رتقطكا-اىم مأ بإوهامصطعع1 6ه عىه1اه) عط غ3 ك5دع3 ممءغقوء أامم3 عتعطخ لمق مماغودام 
.م ,3أط813 أ00ا53 رذععرمعأء5 ل أأناعع5 )م1 لإغأأومع/اأمنا طوعك4 5أدلطا ,وتوعط 1 5”ععغ8/35ا 

10. 
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:أطوءقء ام أل53ددرام 


-11305]101 300 عنناء انان غمعماءع لاممصع 6ه غعومصا عط 1» :(2009) ,طعطدودق)»ا-ام 
موأط 003ل عط[ «رصه 23 أموع 02 ع مأصعدع ا ددع مأدنا8 عطغ مه متطىعل3عا أهدماغهما 
.م 27 ,19-45 .م ,(2009 ,31 طعءقالة) 1 عنادذا ,5 عناملا بأمعمعع دمولئة آه أومعنمل 

اع نمعدع؟ عأ أمعاء5 ه متطدصوعم] رمولممل 5ه بنأورعءاامنا عط 


رمأاتطقع]3 «اللاناناطكقللا غخدأمقط35ط|3 0/310ا3 |3 10323 ندزعباه 35قطو5ا3 طاتطقط 
.94 5 ,(1997) ,محصطنا غقطوع اهم غناءلاقط تمدصنا 


-كنال ]3 غ032303ناط 11133 وم3غ |3 :الاقم قغناصاة 3أمأعصقغا3 '31!'303 ١٠1أل3هء‏ ,لألادهج 
00 ,أغ311103213 غ3 تصصقغ ذا غ2 أط323ع31 غ32303صناماخ :غ3 أطوو31 .13 أطنج+ 


غ2 قطذاة ,أغوعتطوو1ة) ,أغخوأعقطدوطاق3 أألللهواة 10323“ ,منعط اديت طع 3153633 عأطوج 
.228 5 ,(2008) ,أغول تاوعنلا وأللاددغ ]ذا غدل تطوغنصاح غوتطوعوعاج 


+313 قاذ اة ,أ ةسمتصدقغ |3 - الاولإقطاج - غ323613صما3 متدمقغاج ,(2006) وفوخ رطو] 
.أتعتصدزاد عاقاح »دل 


27301253 غ3 مطأادء3ناماة 303532 ماح :(2009) طتادد ,غةمأطقطوعتقا أصقط ,ذا أترجغاج 
5١: 91-3.‏ رأمنالننا'|3 رمقصطقع رأع أج نلا ادنلا عطكدصاذا اأناد/ن 32ل ,اخطن3غكناصاة 


غ03 3ل قط أةنى زدغم اج 8 غقتم دكص ]ات غخ21303ه31 ,لطهت طقنلااج لدع 030 خطانام 33اجء 
.96-7 ,64 :أو ,(1994) ركم قط ملاوع غقطوغ 21م تأغوءأطوو1ج) 


-|3 صتص اناللاخطقغ|3 ,(2006) .موكطع ,أمققع]31 نتصةء ,أزأاألموو وقغأداج لطادء ,تأاوعاج 
-أ3!035 0312 ,2030 3ع .اما ادع 3 نامأ غ32303صضناماة 11133 غ+3011013غ|31 غ32303اناما 
.3 


383 نا طماأة ,311/3213 3110313 أأادل» ,اتنطده لقصطة» ,اأعممصذأتن لقصطة» لدصسخطناممه 
3 ,3213 طكةط|3 31/310 مطأة غ323ل1١<٠|‏ أطهمده21 


-323 انام |3 236630 310/3101 203033 :(2211)2011 ,لإا أزه نام نلا م35331ط رطوتطدقط ناطاج» 
+3313 ,قط متاتصوعا3 326دذص عازنلا متم 2!<30533 غدعأمخز 8 غمص أادع3غ اماج غهمس 
5 ,(3030)2ه31 ,(19) 3130زنام !ا غ3أمدكص ]اداج غ31016352 غدذذاد) ,غدأط داك أأداج غوع أممدزات 

3388-7. 


-211ع3غ نام !3 غ32302 انام |3 غ2|153غ23غناما 31/3101 23033 :(2014) لناعناد ,أطولا2 طلا 
مخز عدأ زهم أددك ,و قط أدأط غ3أصودغ|3 غدلإاأانهءااةتط قطأوأطغ3غ 02313 دما غهما 
0 ,خ13لناء53ا3 غ13ط363ع31 غ3/|3أمنة صم !|3 ,أغدتصصقد!ا3 منايعانا غدتطوعمدع|31 ؟ألاهم 
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المصادر الأجنبية: 


:501115 اعأعر هط 


“مغعع5 ع أأطنام مأ ممأعغة/ا0صصا .(2015) .ع رمعى )!ددا ع8 ,.آ ,رمعدناةت ,.4 .6 ر5ه5ام 


لعن أمغعا .لإأءعأع50 لأناءنا :عمرهفا .15مغع3 أأنام لصخ طكنام غه عام عط ! :كممأع23أموع 0 
05 مناء 5 ناىع ابا 7نانا 3ط 03ص 010171555 »ا / كاعم 3معع10.01/3ة8.516.3ل أناءل //:معخطصمة 


مأ ماعغكلاك ج0أغ3/امصصا لمق عصاتصعدعا روصتصصقام لع+2ععغمأ مك .(2014) .8 رسحلمصسم 
-اناول زاغ 3/اممصا عط[ .علالاععمواعم موأععنتصملطا جح مغعع؟ عزاطنام لع2 ذاه معععل عط 
2-17 ,(1903 ,اأومعناول صوغ ق/اممما عومعععك أ اطنط عط[1 زاهم 


مغعه5 عذأاطنام موعممنع نولا .(2015) .لا روععلمو|اولك ع8 ,ا ,ألودد© ,.ك ,اعلصنءم 
عىلعانتاهفا لمق غمعلمعمعل-لاءأامم,منا-ممغغهط 0 عدن عط ! :عغ3/امصماً د5مأعمعع38 
7(,1271-2(++؛ ببوذامط طععوعدع] .دلمطغخعم مماغهنامصصا قمتصصوءدك 


عالاغ5 منتطوععل2ع1 4ه غعومصأ عط عمتصمتموناع .(2016) .ى بعددقلظا-اى ع8 ,.لطا ,بصعطع8 
-اناط 6ه غعع7/ع مماغدوألعال!: كنا 300 غمع سمغتصصم *د5ععلاهاممع مه عمتطعدمء لمة 
ر5أكلاأقص4 (|03ه2360أصضوع0 0 أ3صعناول أقصهأ3صععغما .صماغدمعناج مز مه عملا 

24)2(,291-314. 


مع مقط عمط ألمع! مك )انماع مرج 4 .(2015) .| ,وناازك ع8 ,./ا ,لامكا ,لك .للا تعطة1] م8 
,(5,23)3أ5لإأةمم أقصه 23 أصوع01 غه أدمعناول أهمه أ ومععغما مرمععه؟ ع ذاطنيام عثنا عط 
.3448-3 


لمة 5ع5دعع20م م ماأغناط أ غممء عط1 :ممامعوها أهمم 3ج أموع:0 .(1991) 2 .6 برعطن لا 
.838-15 ,(201 بععمعاء5 مس23 أموع02 .5ع لغوغ ]|| عط 


-0185317123 8 7أصغقع! 3 5اناملا 5| .(2008) كا ,0و أ6 بغ ,. .م رحمهكلصهصالع ,.ى .نما رمأيصة6 
.9 ,(56)3 ,لقاع أناعء ددعو أكناط لعونم ولا .تمما) 


عطاصوع| عط آه عع نغدممء عط1 .(2004) .ل .لا واعأد هلط ع8 ,.ع .>ا روصلاع هلالا ,.8 يومقلا 
خمعمممماع نعل | محصنلا .مماعغ21103/ا 300 مع ماع ناكدع0 ركمهأكمع ماما نممأعغ22أموع 2ه 
.31-55 ,(15)1 بلااع3نا0 


-2700 /أانا 02 3 :018301226100 م مأصءوع! عط لمق لإاقع52» ,(2006) ,مطمل ,لإصمعا 
:4 .ولا 13 .املا ,رصماغ23 أموع 0 وعمتصءدعا عط! ,«لاوعغ53 1ه وممأغخدمعم؟ عطغ عه؟ اء 
.353-86 


عط عه امعمرمماعنعل 6ه غمعروووعدك4» ,(2006) ,ذا رطعلطوبوجظ ع8 ع .للا روءعلقطكا 
-معوعا عط[ ,«دعتأصقم صم أو غكنالطا موام 0203ل مأغمععممء مماغ3جأموع 2ه عمتمعحدها 
.455-47 :5 .ولا ,13 .املا ,مم23 أصوع:0 عدأ 


-3اع؟ عط ع متم تمونلاع» ,(2005) 5 .ا واعموط لمح ث .لاطا ,موذناك :© ,روعطعءه أطو8مغمه>ا 
3م3203 عع مقطء لصة كع أغواءعغع13قطء مم23 أممع 2ه عماأمعدعا معع معط متطكصمماع 
عم 53 عملاءملالا ,«ععم مصعم ممعم اهمه 23 أصوع 6ه 300 ,ممأ 3/امصصاً 


كا 


دور المنظمة المتعلمة في اكتساب الجدارات الوظيفية... د. سلطان محمد هلال على الزحمى 


مأمقطة -ععلعالثاممضا مه علاأاععم15عم 01830122300 ع مأاصروع| ى» ,(2006) | ,هونا © 
.227-66 :25 ,رمم عع 303الط كماعغكلاك موص ناا ,«صمأغه/ام مما ممع لصو عمتتاجطعط 


علا فطخ مماءع 35م :ص23 أصدعنه عماتمعوعا| عط عصألاأن8» ,(2002) ذا ,غل3نو:113 © 
.عضا >اعد|8-و5م031/1] :/5لا ,معام ماج ,«عصاتمعقع| عغ0مم0م ه10 ك5أمعمرعاء 


5لأمءوع ا عمكادلا .(2003 بزإولة) ,(.دلط) .ل وعم ألا واعأوروالط ,8 .ع مععت>كا ,دملاغ ةلالا © 
-اعلاء نا مأ 5عع201/30 ,1005غ123م01853 دأ عاناء انان عمتمءدعا عطغ ع مأدمهمع013] إأمناه 
.2 ,5 |03 350كناهط 1 .0.2لظا ,5 .املا ر5وعء)نلامدع مومنلا مامه 


-018301 0غ امع ماع/101م 110 5نا0 نال أغممء مروءع» ,(2003) .8 بمخصم قط رط ,اننال © 
0 .املا ,رمماعغ23أصوع 02 عمتاصمعوعا غط! ,«لإممعطغ أوغمعممماعنعل نع مامعوعا أهمم 226 
, 27/2-2 :5.ه0لا 


عطاأصعوع! عط لمق عمتصعقع! أهمه23أصوع:0» ,(2008) ,3 ردعمده6 :8 /ز .1 ,ماعطعه ‏ © 
اضوع ا عغط! ,«عناغنط عطغ عمأءععم5معم ,م1 ممأغ نامل عمابلى أباع :مم23 أمدع:ه 
.4:294-0 .ولا 15 .املا ,رمماعغ3أموع :0 


8أطءقع ا عط[ غه عع عوط بق ععث عط1 :تعدأاماء5تم ط2اع عط[ ,(1990) ,لاط ,عومءعك © 
عأعملا تناع لاا رمماغ23أموع 0 


-1830123 30 6ه عناأولا عط1! عمغو ع دمممعم ,(2003) لا ناءأد3ل/8ة .لمح >ا ,دملاغة/الا ‏ © 
-06581017ا0 018301231097 عطتصعقعا 0 كص ةأكمع ماما عط! :عنناءانان ع مأصعدعا كمماح 
.132-39 ,5)2(,132-51 روعء؛ناموع8 مونلا عمامماعنه0 مأ دععمق/ال4.عء أهم 


/ا3ة 


